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L’importance des figures de 
Leader pour qu’une équipe 
fonctionne de manière 
optimaLe
Le légendaire joueur de base-ball Babe Ruth l’a déclaré un jour: «C’est la façon 
dont une équipe joue dans son ensemble qui détermine le succès. Une équipe a 
beau se composer d’une multitude de stars mondiales individuelles, si elles ne 
jouent pas ensemble, l’équipe ne vaut rien» (1). La confiance en l’équipe et le 
leadership effectif des joueurs au sein de l’équipe (leadership sportif) sont souvent 
considérés comme des facteurs cruciaux pour optimiser le fonctionnement d’une 
équipe sportive. Cet article décrit les résultats de l’étude que j’ai réalisée 
récemment dans le cadre de mon doctorat. Nos observations démontrent que les 
leaders sportifs qui croient en leur équipe et affichent aussi cette confiance sont 
à même de créer un  sentiment d’appartenance à la collectivité (le «nous»), 
ce qui renforce non seulement la confiance en l’équipe de leurs coéquipiers, 
mais aussi leurs performances. De bons leaders sportifs génèrent donc un meilleur 
fonctionnement de l’équipe, ce qui se traduit par de meilleures performances. 
Ce faisant, une équipe de stars individuelles peut se convertir en une équipe 
championne. 
Lorsqu’une entreprise voit ses chiffres de vente baisser ou lorsqu’elle ne parvient pas 
à atteindre les bénéfices escomptés, il n’est pas rare que le management soit pointé 
du doigt. C’est le cas également, et peut-être encore plus, dans une équipe sportive. 
Si une équipe perd plusieurs rencontres d’affilée, la cause est souvent recherchée du 
côté de la direction. Dans leur quête d’un bouc émissaire, les journalistes s’en 
prennent régulièrement à l’entraîneur et, le plus souvent, c’est aussi l’entraîneur qui 
est licencié et subit ainsi les conséquences des mauvais résultats de son équipe. 
Le nombre de changements d’entraîneurs au cours de la dernière saison footballis-
tique était une fois de plus impressionnant. Mais le coach est-il réellement coupable?
Le journaliste sportif de la VRT Peter Vandenbempt a analysé le plus mauvais début 
de championnat de ces 15 dernières années affiché par l’équipe championne de Bel-
gique, le R.S.C. Anderlecht, en attirant l’attention sur le rôle essentiel des figures de 
leader au sein de l’équipe pour renforcer la confiance de ces joueurs en leur équipe: 
«L’organisation et la confiance au niveau défensif sont catastrophiques. À chaque 
contre-attaque, ils se montrent fébriles. Il y a manifestement un manque de leaders sur 
le terrain. Nous l’avons déjà constaté auparavant. Personne ne prend ses responsabi-
lités quand il s’agit de faire face aux difficultés. La meilleure preuve qui soit est que, 
durant cette saison, pas une seule fois Anderlecht n’a pu revenir au score lorsqu’il 
était mené.»
La nette influence du leadership sportif et de la confiance en l’équipe sur les perfor-
mances n’était pas un élément nouveau. Toutefois, bien que l’importance de ces deux 
facteurs soit reconnue implicitement dans les milieux sportifs, on ne disposait jusqu’ici 
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que de peu d’informations détaillées et 
étayées scientifiquement en la matière. 
Cet article commente les résultats de 
l’étude que j’ai terminée récemment 
dans le cadre de mon doctorat: la Partie 
1 vise l’élaboration d’une base théorique 
plus large pour le leadership sportif, tan-
dis que la Partie 2 est axée sur l’impact 
des leaders sportifs sur le fonctionne-
ment optimal de l’équipe. À cet égard, 
nous ne nous limitons pas à la descrip-
tion de cet effet, mais exposons aussi les 
mécanismes par lesquels les leaders 
sportifs peuvent influencer la confiance 
en l’équipe de leurs coéquipers et leurs 
performances, et créer ainsi un fonction-
nement optimal de l’équipe. Les figures 
de leader semblent jouer un rôle déter-
minant dans les performances de 
l’équipe. 
Leadership sportif
Bien que la majeure partie de la littéra-
ture ayant trait au leadership s’intéresse 
exclusivement à l’entraîneur, les joueurs 
et coaches reconnaissent également 
l’importance de bons leaders au sein de 
l’équipe. Les regards se tournent rapide-
ment vers le capitaine: le capitaine offi-
ciel est souvent perçu come le leader par 
excellence de l’équipe, tant sur le terrain 
qu’en dehors de celui-ci. On attend 
beaucoup de lui, cela ne fait aucun 
doute. Mais ces espérances sont-elles 
justifiées? Le brassard de capitaine est-il 
toujours confié au plus fort?
Nous avons étudié cela auprès de 4.451 
joueurs et entraîneurs dans différents 
sports d’équipe en Flandre: basket-ball, 
volley-ball, football, hockey, korfball, 
handball, water-polo, rugby et hockey 
sur glace (2). Nos avons fait une distinc-
tion entre 4 différents rôles de leader que 
les joueurs peuvent endosser: 
• le leader orienté vers la tâche 
(prend la direction sur le terrain, 
oriente les autres joueurs et leur 
donne des consignes techniques);
• le leader motivationnel (encourage 
les autres joueurs sur le terrain à 
donner leur maximum);
• le leader social (garantit une am-
biance optimale dans l’équipe hors 
du terrain);
• le leader externe (assure la commu-
nication avec les dirigeants du 
club, les médias et les sponsors).
La fonction de leader orienté vers la 
tâche et du leader motivationnel s’exerce 
donc surtout entre les lignes, tandis que 
le leader social et le leader externe s’im-
posent essentiellement en dehors du ter-
rain. Étant donné le statut de capitaine 
en tant que «leader de l’équipe», les 
joueurs et les entraîneurs attendent sou-
vent intuitivement du capitaine qu’il en-
dosse la plupart des rôles de leader 
énoncés. Mais qu’en est-il dans la réalité? 
Les capitaines peuvent-ils répondre à ces 
attentes élevées? Les résultats de l’article 
1 révèlent que seul 1% des participants 
perçoivent leur capitaine comme le 
meilleur pour les 4 rôles de leader. Dans 
seulement 4% des équipes, le capitaine 
remplit 3 des 4 rôles de leader. Mieux 
encore, dans près de la moitié des 
équipes (44%), le capitaine n’est même 
pas considéré comme le meilleur leader 
dans l’un des 4 rôles de leader. 
Il n’est donc ni le meilleur leader sur le 
terrain (leader orienté vers la tâche ou lea-
der motivationnel), ni le meilleur en de-
hors du terrain (leader social ou externe). 
D’autres joueurs semblent être les véri-
tables leaders dans l’équipe: les leaders 
informels. La seule propriété pour la-
quelle le capitaine émerge effectivement 
par rapport à ces autres leaders est le 
nombre d’années de «service» au sein 
de l’équipe. La fonction de capitaine en 
tant que leader de l’équipe semble donc 
largement surestimée: pour être un bon 
leader, il ne faut donc pas obligatoire-
ment porter le brassard de capitaine. 
Nous pouvons en conclure que le lea-
dership est généralement réparti au sein 
de l’équipe: différents joueurs prennent 
la direction sur le terrain et en dehors. 
Dans la pratique, il est rare qu’il y ait un 
seul et unique leader au sens propre du 
terme.
Dans une autre étude (3), nous avons exa-
miné 46 équipes complètes (575 joueurs) 
en utilisant pour la première fois l’analyse 
du réseau social en tant que technique 
innovante pour identifier toute la struc-
ture du leadership dans des équipes spor-
tives. La figure 1 illustre la structure du 
leadership pour l’une des 46 équipes, 
plus particulièrement en ce qui concerne 
le rôle de leader social (Figure 1).
Joueur 1 
Joueur 7 
Joueur 10 
Joueur 9 
Joueur 3 
Joueur 2 
Joueur 11 
Leader social 
Joueur 5 
Capitaine de l’équipe 
Joueur 8 Joueur 6 
Coach 
Joueur 4 
Leader social 
Figure 1: Le réseau de leadership social d’une des équipes participantes.
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Une flèche partant du joueur A vers le 
joueur B dans la figure 2 indique que le 
joueur A a attribué au joueur B le score 
maximum pour la qualité de leadership 
social (en d’autres termes, qu’il le per-
çoit comme un très bon leader social). 
Plus le carré du joueur est grand et cen-
tral, plus cette personne est considérée 
comme un bon leader social par ses co-
équipiers. Dans cette équipe, les joueurs 
4 et 11 ont les scores les plus élevés, si 
bien qu’ils sont les deux leaders sociaux 
de l’équipe. Les leaders formels (l’entraî-
neur et le capitaine de l’équipe) se 
situent tous les deux en marge de ce 
réseau et n’assument donc aucune 
fonction de leader social. 
Un réseau identique a été construit pour 
chacun des rôles de leader et pour cha-
cune des 46 équipes. Ainsi, les leaders 
sportifs informels ont pu être comparés 
au capitaine de l’équipe en tant que lea-
der sportif formel, de même qu’avec 
l’entraîneur. Les observations ont dé-
montré que, dans la moitié des équipes, 
le capitaine est perçu comme le meilleur 
leader orienté vers la tâche et le meilleur 
leader externe. En termes de leadership 
général, et en termes de leadership moti-
vationnel et social en particulier, les lea-
ders sportifs informels obtiennent de 
meilleurs scores que le capitaine et l’en-
traîneur. Le pouvoir absolu du coach est 
donc clairement un concept dépassé, 
qui a laissé la place à un leadership par-
tagé: l’entraîneur assume la direction 
avec le capitaine et les leaders sportifs 
informels, l’importance de ces derniers 
ne pouvant certainement être sous- 
estimée. 
Dans 2 autres études, nous avons cher-
ché à savoir ce qui fait précisément d’un 
leader un bon leader. La première a été 
entreprise auprès de 4.451 joueurs et 
entraîneurs dans 9 sports d’équipe diffé-
rents (4). Parmi les 27 caractéristiques 
étudiées, «l’influence sur la confiance en 
l’équipe des autres joueurs» se distingue 
comme la principale qualité du leader 
orienté vers la tâche, du leader motiva-
tionnel, du leader social et du leader 
externe. Lorsque ces leaders sont 
convaincus que leur équipe peut gagner 
le match et sont également capables de 
transmettre cette confiance en l’équipe 
aux autres joueurs, ils sont considérés 
comme de bons leaders. Par ailleurs, il 
semblait aussi important que le leader 
soit bien considéré dans le groupe. Ceci 
a également été confirmé dans la se-
conde étude menée auprès de 575 
joueurs (5): le degré d’attachement des 
joueurs à leur leader était l’élément qui 
déterminait le plus leur perception de 
ses qualités de leader. Ces observations 
concernaient aussi bien le leadership 
général que le leadership orienté vers la 
tâche, motivationnel, social et externe. 
Nos résultats ont en outre démontré que 
les équipes avec un meilleur leadership 
sportif se caractérisaient par des joueurs 
qui s’identifiaient davantage à leur 
équipe. Ces équipes se distinguaient 
aussi par un plus grand engagement 
orienté vers la tâche et une plus grande 
cohésion sociale entre les joueurs (6).
L’influence des leaders sportifs 
sur la confiance en l’équipe et 
les performances de l’équipe 
L’importance de la confiance en l’équipe 
pour le fonctionnement optimal de 
l’équipe ne se manifeste pas uniquement 
dans la recherche, elle est aussi percep-
tible dans la pratique. Ainsi, l’impor-
tance de la confiance en l’équipe a été 
parfaitement illustrée par la récente fi-
nale de l’Europa League en football, où 
le FC Séville a battu le Benfica Lisbonne 
aux tirs au but. Au terme du match, le 
coach perdant du Benfica confiait à la 
presse: «À la fin de la rencontre, nous 
étions la meilleure équipe. Nous nous 
sommes créé des occasions, mais 
n’avons pas pu les convertir. Séville s’est 
montrée l’équipe la plus confiante au 
moment des tirs au but. En terme de jeu, 
ce n’est pas la meilleure équipe qui a 
remporté l’Europa League ». Tout porte à 
croire que la confiance en l’équipe pré-
vaut parfois même sur les performances. 
Dans le cadre de ce doctorat, nous avons 
analysé plus en détail ce rapport entre la 
confiance en l’équipe et les perfor-
mances en mesurant la confiance en 
l’équipe des joueurs de football avant et 
après le match, mais aussi pour la pre-
mière fois pendant le match (7). Les ré-
sultats révèlent que lorsqu’à la mi-temps 
les joueurs acquéraient une plus grande 
confiance en les capacités de leur 
équipe, cela se traduisait aussi par de 
meilleures performances de l’équipe en 
seconde période. 
Dans cette thèse de doctorat, une nette 
distinction a été établie entre deux 
formes de confiance en l’équipe: la 
confiance en l’équipe axée sur le proces-
sus (la confiance dans les capacités de 
votre équipe par exemple à bien com-
muniquer, s’encourager mutuellement, 
s’investir au maximum, etc.) et la 
confiance en l’équipe axée sur le résultat 
(la conviction que votre équipe atteindra 
l’objectif, par ex. qu’elle remportera la 
partie). Nous avons montré dans plu-
sieurs études que ces deux formes de 
confiance en l’équipe diffèrent claire-
ment (7, 8, 10-12). 
Bien que l’impact positif d’une forte 
confiance en l’équipe sur le fonctionne-
ment d’une équipe sportive ait été large-
ment confirmé, on ne sait pas grand-
chose sur la façon dont cette confiance 
en l’équipe apparaît. C’est pourquoi 
nous avons recherché les sources de 
confiance en l’équipe dans le volley-ball 
(N = 2.356) (9), le football (N = 1.028) et 
le basket-ball (N = 1.692) (10). Dans ces 
3 sports, la confiance en l’équipe affi-
chée par les figures de leader au sein de 
l’équipe était considérée comme un fac-
teur prédictif important de la confiance 
en l’équipe des joueurs et des entraî-
neurs. 
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Les figures de leader semblent donc 
avoir une grande influence sur la 
confiance en l’équipe de leurs coéqui-
piers. Dans les deux dernières études, 
nous avons tenté de cerner les méca-
nismes sous-jacents qui expliquent la 
transmission de cette confiance en 
l’équipe. Dans la première (11), 2.867 
joueurs et entraîneurs issus de 9 sports 
d’équipe différents ont été analysés. La 
deuxième était une étude expérimentale, 
réalisée auprès de 102 joueurs dans le 
contexte du basket (12). La figure 2 re-
prend les observations des deux études 
qui ont confirmé le modèle (Figure 2).
La première étude (11) démontre qu’un 
leadership qualitatif va de pair avec une 
forte confiance en l’équipe axée sur le 
processus parmi les joueurs et les entraî-
neurs (par ex.  «notre équipe est capable 
d’accomplir correctement certaines mis-
sions»). Cette confiance en l’équipe axée 
sur le processus exerce à son tour une 
influence positive sur la confiance des 
joueurs dans une issue favorable (par ex. 
«notre équipe va gagner le match»). 
Par ailleurs, le modèle ci-dessus permet 
aussi de comprendre comment les leaders 
sportifs peuvent précisément influencer 
cette confiance en l’équipe de leurs co-
équipiers. Cette thèse de doctorat apporte 
à cet égard pour la première fois la 
preuve que l’approche identitaire sociale 
du leadership (13) peut aussi s’appliquer 
dans un contexte sportif: l’identification 
à l’équipe agit en effet comme un média-
teur dans le modèle de la figure 2. Autre-
ment dit, il a été démontré que les bons 
leaders sportifs peuvent veiller à ce que 
leurs coéquipiers pensent, se sentent et 
agissent en prenant pour référence le 
«nous» (en tant qu’équipe), plutôt que le 
«moi» (en tant qu’individu). 
Cette théorie du leadership est joliment 
illustrée par la citation suivante de Druc-
ker (14): «À mes yeux, les leaders les plus 
efficaces ne disent jamais ‘je’. Et ce n’est 
pas parce qu’ils se sont entraînés à éviter 
d’utiliser la première personne du singulier. 
Ils ne pensent même pas en termes de 
‘moi’. Ils pensent d’abord à l’équipe.» 
Comme le disait le CEO Lewis Ergen: «La 
proportion entre les ‘Nous’ et les ‘Moi’ 
est la meilleure indication d’une équipe». 
Nos observations confirment que les lea-
ders sportifs jouent un rôle crucial pour 
susciter ce sentiment de «nous». Plus 
encore, le renforcement de ce sentiment 
de «nous» constitue pour les leaders 
sportifs une manière d’accroître la 
confiance en l’équipe de leurs coéqui-
piers. Dans une autre étude, il a été dé-
montré qu’outre le contexte sportif, dans 
les organisations également, les leaders 
efficaces parviennent à renforcer l’iden-
tification à l’équipe de leurs adeptes 
(15).
L’expérience du leadership entreprise 
auprès de 102 joueurs de basket, répartis 
en équipes de 4 joueurs, confirme le 
modèle de la figure 2 (12). On a deman-
dé au leader désigné de ces équipes 
nouvellement formées (qui était issu de 
l’équipe de chercheurs sans que les 
autres joueurs en soient informés), soit 
d’afficher une forte confiance en l’équipe 
(par un langage non verbal positif et une 
manifestation verbale de cette 
confiance), soit d’afficher une faible 
confiance en l’équipe (par un langage 
non verbal décourageant et des réac-
tions de frustration en cas d’occasion 
ratée de la part d’un coéquipier). Les ré-
sultats, illustrés à la figure 3, révèlent 
une transmission de la confiance en 
Leaders sportifs
- Qualité du leadership
- Confiance affichée en l’équipe
Confiance 
en l’équipe 
axée sur le 
processus
Confiance 
en l’équipe 
axée sur le 
résultat
 Performances 
Identification 
des coéquipiers 
avec leur équipe 
Figure 2: L’impact des leaders sportifs sur la confiance en l’équipe et les performances 
de leurs coéquipiers.
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Figure 3: La confiance en l’équipe des autres joueurs pendant l’échauffement (le leader 
se comporte de manière neutre) et pendant le test (le leader exprime une confiance positive 
ou négative). 
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l’équipe à tous les joueurs de l’équipe si 
bien que les coéquipiers avaient une 
plus grande confiance en leur équipe 
selon que le leader affichait une forte 
confiance (plutôt qu’une faible 
confiance) dans la réussite de l’équipe 
(Figure 3). L’impact du leader semblait 
ici plus important que l’impact des autres 
joueurs. 
Dans cette expérience, nous avons aussi 
examiné le rapport avec les perfor-
mances. Les joueurs ont effectué tour à 
tour deux lancers francs jusqu’à ce que 
chaque joueur ait tiré 10 lancers francs. 
En tant qu’équipe, les joueurs devaient 
essayer d’atteindre le meilleur score pos-
sible. Afin de mesurer l’évolution des 
performances, nous avons comparé les 
résultats individuels de la première moi-
tié du test à ceux de la seconde moitié. 
Les résultats, tels qu’illustrés à la figure 
4, démontrent que, lorsque les leaders 
affichaient une forte confiance en 
l’équipe, les performances des coéqui-
piers s’amélioraient pendant le test 
(Figure 4). Inversement, si les leaders 
affichaient une faible confiance en 
l’équipe, les performances des coéqui-
piers régressaient. Les leaders sportifs 
ont donc le pouvoir d’influencer la 
confiance en l’équipe de leurs coéqui-
piers (tant dans un sens positif que néga-
tif), si bien qu’ils exercent aussi un im-
pact considérable sur les performances 
de leurs coéquipiers.
Les leaders sportifs semblent donc déte-
nir le flambeau de la confiance en 
l’équipe. Les flammes qui naissent sur le 
flambeau du leader peuvent se trans-
mettre aux autres coéquipiers et se pro-
pager ainsi rapidement dans toute 
l’équipe. Ce feu peut susciter la passion 
dans un sens positif (lorsque le leader 
affiche une forte confiance en l’équipe), 
ou (sans doute plus nettement) générer 
un sentiment d’étouffement dans un sens 
négatif (lorsque le leader affiche une 
faible confiance en l’équipe). Les leaders 
sportifs qui croient en leur équipe et le 
montrent peuvent donc créer un senti-
ment d’appartenance à une collectivité 
(sentiment de «nous»), ce qui renforce 
non seulement la confiance en l’équipe 
de leurs coéquipiers, mais améliore aus-
si leurs performances. Les bons leaders 
sportifs garantissent dès lors un meilleur 
fonctionnement de l’équipe, ce qui se 
traduit par de meilleures performances 
collectives. De cette façon, une équipe 
de stars individuelles peut se métamor-
phoser en une équipe championne.
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Figure 4: Les performances individuelles des autres joueurs dans l’équipe lorsque le leader 
affiche une forte ou une faible confiance en l’équipe. 
